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esumo
O objetivo geral desta pesquisa foi avaliar o grau de desenvolvimento de capacidades organizacionais oriundas do papel de Recursos Humanos
a hotelaria do Nordeste brasileiro. Foi desenvolvido um estudo descritivo, de abordagem quantitativa, nos hotéis localizados nos dois principais
estinos turísticos de quatro estados do Nordeste do Brasil, a saber: Salvador/BA, Porto Seguro/BA, Fortaleza/CE, Canoa Quebrada/CE, Recife/PE,
orto de Galinhas/PE, Natal/RN e Pipa/RN. O instrumento de coleta de dados investiga as capacidades organizacionais com base no modelo de
últiplos papéis de Ulrich (1998, 2000). Os resultados apontam uma tendência entre os meios de hospedagem a conseguir desenvolver melhor as
apacidades organizacionais orientadas para o cotidiano e para o nível operacional. Por outro lado, eles se deparam com maiores dificuldades para
esenvolver as capacidades organizacionais orientadas para o futuro e para o nível estratégico. Essa tendência ratifica o distanciamento estratégico
inda vivenciado pela gestão de pessoas das organizac¸ões contemporâneas. Assim, foi possível perceber que a gestão estratégica de pessoas ainda é
m desafio para os meios de hospedagem, os quais precisam investir em uma mudanc¸a de ênfase do administrativo para o estratégico, do funcional
ara o modelo baseado nos negócios.
 2017 Publicado por Elsevier Editora Ltda. em nome de Departamento de Administrac¸a˜o, Faculdade de Economia, Administrac¸a˜o e
ontabilidade da Universidade de Sa˜o Paulo – FEA/USP. Este e´ um artigo Open Access sob uma licenc¸a CC BY-NC-ND (http://
reativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/).
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bstract
The general objective of this research was to assess the degree of development of organizational capabilities stemming from the role of
uman resources in the Brazilian Northeast hotel sector. A descriptive study, with a quantitative approach, was developed in hotels located in
he two principal tourism destinations of four states in the Northeast Region of Brazil: Salvador, BA, Porto Seguro, BA, Fortaleza, CE, Canoa
uebrada, CE, Recife, PE, Porto de Galinhas, PE, Natal, RN and Pipa, RN. The instrument for data collection investigates the organizational
apabilities based on the Ulrich’s (1998, 2000) Multiple Roles Model. The results indicate a tendency, among the hotels, to be more able to
evelop organizational capabilities orientated toward the day-to-day and for the operational level and to encounter greater difficulties in developing
rganizational capabilities directed toward the future and for the strategic level. This tendency confirms the strategic gap still experienced by human
esource management in contemporary organizations. Thus, it was possible to see that the strategic human resource management is still a challenge
or the hotels, which need to invest in a shift in emphasis from administrative to strategic, from functional to based on the business model. 2017 Published by Elsevier Editora Ltda. on behalf of Departamento de Administrac¸a˜o, Faculdade de Economia, Administrac¸a˜o e
ontabilidade da Universidade de Sa˜o Paulo – FEA/USP. This is an open access article under the CC BY-NC-ND license (http://
reativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/).
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NTRODUC¸ ÃO
No campo da gestão de pessoas, um dos temas que tem rece-
ido crescente atenc¸ão diz respeito à avaliac¸ão de resultados.
lrich (2000) comenta que existe um elevado grau de concordân-
ia sobre a necessidade de enfatizar os resultados da área e sobre
s benefícios da avaliac¸ão, mas que há um grande debate sobre
uais seriam os resultados de gestão de pessoas. Tradicional-
ente, os resultados de gestão de pessoas têm sido interpretados
xclusivamente em termos de atividades, geram indicadores de
valiac¸ão associados às func¸ões operacionais da área, tais como
ndices de absenteísmo, rotatividade, número de contratac¸ões,
oras de treinamento, entre outros. Essas mensurac¸ões são váli-
as e precisam continuar a ser feitas. Entretanto, elas não são
uficientes para demonstrar o valor gerado pela gestão de pessoas
ara as organizac¸ões, pois refletem apenas a eficiência dos pro-
essos e muitas vezes não apresentam conexões com o alcance
os objetivos organizacionais. Nesse sentido, o autor ressalta a
ecessidade de desenvolver avaliac¸ões com foco nos resultados,
e forma complementar às avaliac¸ões de atividades, para que
eja possível identificar tanto os produtos finais gerados quanto
s métodos pelos quais eles foram atingidos.
Tais resultados de gestão de pessoas podem ser agrupados em
rês níveis: individual, social e organizacional. O nível indivi-
ual se refere aos impactos dos comportamentos e das atitudes
os funcionários sobre o desempenho organizacional, através de
spectos individuais como a satisfac¸ão, o comprometimento ou a
prendizagem. O nível social diz respeito ao efeito do sistema de
estão de pessoas no contexto externo que enquadra a atividade
a organizac¸ão. O nível organizacional se refere à influência das
ecisões de gestão de pessoas sobre aspectos como coesão, adap-
abilidade e capacidades de inovac¸ão ou resoluc¸ão de problemas
Martín-Alcázar, Romero-Fernández & Sánchez-Gardey, 2008).
Em todos esses níveis, a mensurac¸ão dos resultados e o
eedback que ela proporciona são essenciais para aperfeic¸oar e
esenvolver os aspectos de implantac¸ão, assim como para conhe-
er quanto as práticas realmente atingem os resultados esperados
Pfeffer, 1995).
Lacombe e Albuquerque (2008, p. 8) comentam que os auto-
es que propõem métodos de mensurac¸ão de resultados em
estão de pessoas
[. .  .] parecem concordar que há dois tipos de medidas possí-
veis para a área, que medem dois tipos de func¸ões diferentes
desempenhadas: as medidas operacionais, da área em si, e que
dizem respeito a quão eficientemente estão sendo desempe-
nhadas as atividades tradicionais da área de recrutamento,
selec¸ão, treinamento, remunerac¸ão, avaliac¸ão e demissão; o
outro conjunto de medidas, os indicadores estratégicos, diz
respeito à ac¸ão impulsionadora que RH pode ter sobre os pro-
cessos e, portanto, ser uma forc¸a facilitadora da implantac¸ão
da estratégia.
De acordo com a linha das medidas estratégicas, Becker,
uselid e Ulrich (2001) argumentam que o monitora-
ento é uma etapa importante do processo de gestão
stratégica e que a avaliac¸ão de resultados em gestão de
essoas, assim como a determinac¸ão dos aspectos a serem
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ensurados, deve estar diretamente associada à estratégia
rganizacional.
Os autores relatam que na realidade prática das organizac¸ões
xiste uma forte incongruência entre o que é importante e o que
 medido. Isso se deve ao fato de que as contribuic¸ões da ges-
ão de pessoas para a estratégia e os resultados organizacionais
ão de difícil mensurac¸ão, o que leva os gestores, uma vez pres-
ionados pela necessidade de apresentar resultados tangíveis, a
erar indicadores e medidas centrados em atividades rotineiras,
 que não reflete a contribuic¸ão do RH para o desempenho orga-
izacional. Por outro lado, eles afirmam que, paradoxalmente,
 dificuldade de mensurar os benefícios proporcionados pela
estão de pessoas configura-se exatamente na sua própria qua-
idade como fonte de vantagem competitiva sustentável. Assim,
les enfatizam que os ativos intangíveis geram benefícios tangí-
eis e que a capacidade de executar a estratégia pode ser mais
elevante do que a própria estratégia trac¸ada pela organizac¸ão.
Wright e Snell (1991) também salientam a importância da
stratégia na avaliac¸ão de resultados em gestão de pessoas, pro-
õem que o papel da gestão de pessoas é administrar a interface
ntre competências, comportamentos e estratégia organizacio-
al. Os autores consideram que o sistema de gestão de pessoas
eve proporcionar resultados que capacitem a organizac¸ão a
mplantar sua estratégia. Tal efetividade seria facilitada atra-
és do alinhamento externo e interno. O alinhamento externo
e refere ao ajuste entre o modelo de gestão de pessoas e
lguns fatores contingenciais, tais como a estratégia e os obje-
ivos organizacionais, os desafios do ambiente competitivo e as
aracterísticas da sociedade em que a organizac¸ão está inse-
ida. Já o alinhamento interno diz respeito à consistência interna
o modelo de gestão de pessoas, o que implica articulac¸ão e
oerência entre as estratégias, políticas e práticas de gestão de
essoas. Alcanc¸ar ambos os alinhamentos interno e externo é um
rande desafio para as organizac¸ões, pois um pode enfraquecer
 possibilidade de alcanc¸ar o outro.
Para Lacombe e Albuquerque (2008, p. 8), as medidas da
rea de gestão de pessoas baseadas em indicadores estratégi-
os procuram “avaliar não apenas as ac¸ões já passadas, mas
ambém como as ac¸ões de RH podem influenciar o futuro da
rganizac¸ão, especialmente em termos da construc¸ão das capa-
idades organizacionais”. De modo similar, Ulrich (2000; 1998)
ambém defende a tese de que as capacidades organizacionais
e constituem em importantes resultados da gestão de pessoas.
Roehling et al. (2005) e Wei e Lau (2010) sugerem que as
apacidades organizacionais mediam as relac¸ões entre a ges-
ão de pessoas e o desempenho organizacional, indicam que as
apacidades podem ser percebidas como resultados da gestão de
essoas. Entretanto, eles afirmam que ainda se conhece muito
ouco sobre como a gestão de pessoas afeta o desenvolvimento
 a manutenc¸ão das capacidades organizacionais e que ainda é
reciso investigar melhor o assunto.
Quando se coloca em pauta a capacidade competitiva das
rganizac¸ões do setor turístico, esse assunto assume relevân-esse setor é o seu capital humano. Assim, a gestão de pes-
oas se mostra cada vez mais importante para a criac¸ão de valor
m economias baseadas no turismo, em func¸ão de as pessoas
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esempenharem um papel fundamental para o alcance da van-
agem competitiva.
O setor hoteleiro, por sua vez, tem uma dimensão tangível,
ssociada ao produto (comida, acomodac¸ões, limpeza etc.), mas
rincipalmente uma extensa dimensão intangível, associada aos
ervic¸os. Em func¸ão disso, a atitude das pessoas que lidam com
s clientes determina a qualidade, a satisfac¸ão e a avaliac¸ão
nal do servic¸o. Assim, os empreendimentos hoteleiros que
retendam tornar-se ou manter-se competitivos no mercado
evem procurar desenvolver um programa adequado de gestão
e pessoas, que possibilite o desenvolvimento de capacidades
rganizacionais essenciais para o sucesso dos empreendimentos
Sainaghi, 2010).
Nesse contexto, o presente trabalho se propõe a avaliar o grau
e desenvolvimento de capacidades organizacionais oriundas do
apel de Recursos Humanos na hotelaria do Nordeste brasileiro
 oferecer subsídios para a gestão eficaz dos hotéis e para a
aximizac¸ão de seus resultados.
Para fundamentar essa discussão, inicialmente serão apre-
entadas as bases teóricas relativas à temática capacidades
rganizacionais. Os tópicos seguintes apresentam os aspectos
etodológicos da pesquisa de campo e a discussão dos resulta-
os e encerram com as considerac¸ões finais.
 visão  baseada  em  recursos  e as  capacidades
rganizacionais
A teoria da visão baseada em recursos (Resource-Based  View
 RBV)  tem se tornado o paradigma dominante na literatura
ais recente sobre gestão estratégica de pessoas, por proporci-
nar a convergência entre os campos da estratégia e da gestão
e pessoas (Lengnick-Hall, Lengnick-Hall, Andrade & Drake,
009).
As origens da RBV estão associadas aos trabalhos de Penrose
1959), que concebe a empresa como um conjunto de recursos
assíveis de ser explorados e capazes de interferir no desempe-
ho. A partir da introduc¸ão dessa noc¸ão de recurso competitivo,
 busca pela compreensão das diferenc¸as de desempenho entre
s empresas deixou de enfatizar unicamente o ambiente de con-
orrência e passou a se fundamentar nos fatores intrínsecos e nos
tributos internos das organizac¸ões. Essa mudanc¸a de ênfase da
stratégia – dos fatores externos para os recursos internos – veio
 legitimar a ideia de que as pessoas nas organizac¸ões têm valor
stratégico e se constituem em fonte de vantagem competitiva
Wright, Dunford & Snell, 2001).
Wernerfelt (1984) foi quem primeiro contribuiu para o desen-
olvimento dessa corrente teórica, tratou os recursos como as
orc¸as ou as fraquezas de uma empresa, evidenciou assim a
nálise estratégica da perspectiva interna, em contraposic¸ão às
portunidades e ameac¸as do ambiente externo. Já Barney (1991)
oi o grande responsável pela sua popularizac¸ão. Ele afirma que
 RBV tem dois pressupostos básicos, os quais assumem que
s empresas dentro de uma indústria podem ser heterogêneas
m relac¸ão aos recursos estratégicos que elas controlam (hete-
ogeneidade de recursos) e que esses recursos não podem ser
erfeitamente móveis entre as empresas e, portanto, a hetero-
eneidade pode ser duradoura (imobilidade de recursos). Ele
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efine os recursos da empresa como todos os ativos, capacidades,
rocessos organizacionais, atributos da empresa, informac¸ão,
onhecimento etc. controlados por uma empresa, os quais a
apacita a conceber e implantar estratégias que melhoram sua
ficiência e eficácia. Logo, tais recursos são capazes de criar
antagem competitiva sustentável. Para o autor, uma empresa
lcanc¸a vantagem competitiva sustentável quando implanta uma
stratégia de criac¸ão de valor que não está prevista por algum
oncorrente atual ou potencial e quando essas outras empresas
ão incapazes de duplicar os benefícios dessa estratégia.
Os recursos podem ser classificados em três categorias:
ísicos (equipamentos, financ¸as, tecnologia), organizacionais
estrutura, planejamento, controle, coordenac¸ão) e humanos
qualificac¸ão, julgamento, inteligência, experiência). Para ser
ontes de vantagem competitiva, precisam atender a qua-
ro condic¸ões: a) ser valiosos, no sentido de permitir que a
rganizac¸ão consiga explorar adequadamente as oportunidades
 neutralizar as possíveis ameac¸as do ambiente de competic¸ão;
) ser raros ou únicos, isto é, ter características e atributos inco-
uns, de difícil acesso para os concorrentes; c) ser de difícil
mitac¸ão ou substituic¸ão pelos concorrentes atuais e potenci-
is, em func¸ão das condic¸ões históricas singulares em que se
esenvolve, da ambiguidade causal entre o recurso possuído pela
mpresa e sua vantagem competitiva ou da complexidade social
nerente ao recurso; e d) ser devidamente explorados pelos pro-
essos organizacionais, isto é, a empresa deve estar organizada
ara o uso eficaz do recurso valioso, raro e de difícil imitac¸ão
Barney, 1991; Barney & Clark, 2007).
A análise da aplicabilidade desses pré-requisitos aos recursos
umanos nas organizac¸ões revela como podem ser usados para a
riac¸ão de vantagem competitiva sustentável (Wright, Mcmahan
 Mcwilliams, 1994; Barney & Wright, 1998). A func¸ão de RH
ode criar valor para as organizac¸ões tanto ao reduzir os cus-
os como ao diferenciar os produtos/servic¸os, o que permite o
umento de receitas. A gestão de pessoas também deve refle-
ir sobre como desenvolver e explorar características únicas dos
ecursos humanos da empresa, com foco em suas competências e
abilidades, a partir do princípio de que recursos humanos de alta
ualidade são raros. Possíveis caminhos para isso são o investi-
ento em um extensivo processo de selec¸ão e na construc¸ão de
ma forte cultura organizacional (Wright et al., 1994; Barney &
right, 1998).
Além dos recursos explorados pelas empresas, as capacidades
rganizacionais também são consideradas fontes de vantagem
ompetitiva. De acordo com Teece, Pisano e Shuen (1997), a
BV enfatiza os ativos e as capacidades específicas das empre-
as como determinantes fundamentais do desempenho, isto é, as
rganizac¸ões são heterogêneas em relac¸ão aos seus recursos e às
uas capacidades. Logo, essa perspectiva centra-se sobre estraté-
ias para a explorac¸ão de recursos específicos existentes, assim
omo para o desenvolvimento de capacidades organizacionais.
Os autores defendem a tese de que o sucesso no mercado glo-
al tem sido alcanc¸ado por empresas que conseguem demonstrar
apacidade de resposta adequada e inovac¸ão de produtos de
orma rápida e flexível, juntamente com a capacidade de gestão
ara efetivamente coordenar e redistribuir as competências
nternas e externas. Eles observam que muitas empresas
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onseguem acumular um grande estoque de recursos valiosos,
as ainda não têm muitas capacidades úteis.
Com base nessa ideia de que a vantagem competitiva exige
 explorac¸ão e o desenvolvimento de capacidades, os autores
esenvolvem o conceito de capacidades dinâmicas. As capaci-
ades enfatizam o papel fundamental da gestão estratégica em
dequadamente adaptar, integrar e reconfigurar as competências
uncionais, os recursos e as habilidades organizacionais internas
 externas para responder às exigências do ambiente. Já o termo
dinâmicas” se refere à capacidade de renovar as competências
e forma a obter congruência com o ambiente de negócios em
onstante mudanc¸a.
Destaca-se, ainda, que nem todas as capacidades organiza-
ionais têm valor estratégico. Para ser estratégica, a capacidade
eve estar afinada com a necessidade da organizac¸ão, deve ser
nica e ser de difícil imitac¸ão. Logo, as capacidades geralmente
ão podem ser adquiridas; elas devem ser construídas.
De acordo com Stalk Jr., Evans e Shulman
2000), a competic¸ão baseada em capacidades envolve a
dentificac¸ão, a administrac¸ão e o forte investimento nos prin-
ipais processos de negócios. Esse conjunto de processos de
egócios estrategicamente articulados compõe as capacidades
rganizacionais. No ambiente contemporâneo, a competic¸ão se
aseia na dinâmica do comportamento das empresas, cujo êxito
epende da resposta rápida ao cliente e da antecipac¸ão às deman-
as do mercado. Assim, a essência da estratégia reside na escolha
as capacidades organizacionais adequadas para investir e
esenvolver.
Por outro lado, Eisenhardt e Martins (2000) definem capaci-
ades dinâmicas como processos organizacionais e estratégicos
specíficos que criam valor para as empresas em mercados
inâmicos através da manipulac¸ão de recursos dentro de novas
stratégias de criac¸ão de valor. Assumindo uma postura crí-
ica, os autores admitem que as capacidades dinâmicas podem
er reproduzidas entre as empresas. Por outro lado, eles defen-
em que o seu valor para a vantagem competitiva reside nas
onfigurac¸ões de recursos que elas criam, e não nas capacidades
m si, ou seja, é a sua habilidade para criar, integrar, recom-
inar e descartar recursos que gera valor para as organizac¸ões.
esse modo, existem várias formas e diferentes padrões para o
esenvolvimento de tais capacidades.
Lado e Wilson (1994) sugerem que as competências organi-
acionais podem ser ampliadas, melhoradas e mantidas através
os sistemas de gestão de pessoas. Seu artigo é considerado
ma das primeiras aplicac¸ões da visão baseada em recursos
ara o campo da gestão estratégica de pessoas. Eles argumen-
am que os sistemas de gestão de pessoas estão diretamente
elacionados ao desenvolvimento de competências organizaci-
nais e que podem, dessa forma, contribuir para a vantagem
ompetitiva sustentável. Segundo os autores, as competências
rganizacionais incluem todos os ativos, conhecimentos, habi-
idades e capacidades específicos da empresa, incorporados
a estrutura, tecnologia, processos e relac¸ões interpessoais da
rganizac¸ão. Para eles, as capacidades organizacionais caracte-
izam os mecanismos dinâmicos que habilitam a organizac¸ão
 adquirir, desenvolver e desdobrar seus recursos para alcanc¸ar
esempenho superior em relac¸ão às outras empresas.
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Segundo Mascarenhas (2008, p. 132), a teoria das capa-
idades dinâmicas “enfatiza a importância dos aspectos
rganizacionais, gerenciais e de gestão de pessoas como
enhuma outra teoria em estratégia. Suas proposic¸ões realc¸am
 relevância da construc¸ão de um sistema organizacional capaz
e gerar inovac¸ões continuamente”. O reconhecimento de que
 gestão de pessoas desempenha uma func¸ão importante na
onstruc¸ão de capacidades organizacionais deve-se ao fato de ela
star por trás da mobilizac¸ão e da reconfigurac¸ão dos recursos
ompetitivos.
Baseados na perspectiva das capacidades dinâmicas, Wei e
au (2010) confirmaram que a relac¸ão entre gestão de pes-
oas e desempenho organizacional é parcialmente mediada pela
apacidade adaptativa das empresas. Em uma pesquisa empí-
ica feita na China, eles concluíram que a capacidade adaptativa
as organizac¸ões – aquela que ajuda a facilitar a adaptac¸ão, a
udanc¸a e a aprendizagem da empresa, gerada por sistemas de
estão de pessoas que encorajam e capacitam seus funcionários
 aprender, responder às mudanc¸as do mercado e se envolver
m inovac¸ões – melhora o desempenho financeiro, bem como a
novac¸ão das empresas.
Resultados semelhantes foram encontrados por Jin, Hopkins
 Wittmer (2010) em empresas americanas. Os autores veri-
caram que a flexibilidade das empresas, definida como a
apacidade de responder com eficiência e eficácia às exigên-
ias dos clientes, media a relac¸ão entre o seu capital humano e
s suas vantagens competitivas. Em outras palavras, eles defen-
em que o capital humano das organizac¸ões, coordenado com
ráticas integradas de gestão de pessoas, desenvolve as capaci-
ades dinâmicas das empresas, as quais irão sustentar as suas
antagens competitivas. Rosen et al. (2011) também defendem
 tese de que a capacidade de rápida adaptac¸ão às mudanc¸as
o contexto organizacional é crucialmente importante para o
ucesso das empresas no mercado.
Ulrich (2000, 1998) advoga que as políticas e práticas de
estão de pessoas devem ser desenvolvidas de forma integrada
ara criar capacidades que contribuam para o sucesso organiza-
ional. Dessa maneira, as capacidades representam a habilidade
a empresa de usar recursos para fazer as coisas acontecerem
 atingir objetivos, ou seja, elas representam os processos e as
ráticas necessários para a implantac¸ão estratégica.
Em sua proposic¸ão de valor, o autor defende a tese de que
s práticas de gestão de pessoas criam capacidades organizaci-
nais que irão gerar valor para o cliente, o que, por sua vez, irá
e converter em valor econômico. Logo, as capacidades orga-
izacionais representam o elo entre estratégia e ac¸ão e entre a
estão de pessoas e o desempenho organizacional, é de respon-
abilidade da gestão de pessoas a transformac¸ão de estratégias
m capacidades.
Segundo ele, enquanto as competências essenciais equivalem
o know-how  técnico das organizac¸ões, com uma orientac¸ão
uncional, as capacidades organizacionais correspondem ao
now-how  social, associado à necessidade de conectar as pes-
oas e os grupos, com uma orientac¸ão para a colaborac¸ão em
usca de um objetivo comum.
De acordo com o autor, existem quatro capacidades gené-
icas essenciais que podem ser definidas como resultados da
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migura 1. Papéis de RH na construc¸ão de uma organizac¸ão competitiva.
onte: Ulrich, 1998, p. 40.
estão de pessoas: criar clareza estratégica, fazer com que as
udanc¸as acontec¸am, gerar capital intelectual e criar eficiên-
ia administrativa. Essas capacidades derivam de seu modelo de
últiplos papéis, apresentado na figura 1, que advoga que esses
apéis devem ser assumidos pelos profissionais de gestão de pes-
oas concomitantemente, para que eles possam adicionar valor
s organizac¸ões competitivas. Esse modelo ganhou bastante
opularidade e desde então tem sido adotado por diversos pes-
uisadores da área (Wright, 2008; Caldwell, 2003; Mascarenhas,
008).
O modelo trabalha com duas dimensões: o foco e as ativida-
es de gestão de pessoas. O foco pode variar entre o estratégico,
rientado para o futuro, e o operacional, voltado para o cotidiano.
s atividades vão da administrac¸ão de processos à administrac¸ão
e pessoal. Os quadrantes delineados no cruzamento dessas duas
imensões dão origem a quatro papéis de gestão de pessoas: a
dministrac¸ão de estratégias de recursos humanos, que resulta-
ia na capacidade de criar clareza estratégica; a administrac¸ão
a transformac¸ão e mudanc¸a, cujo resultado correspondente
eria a capacidade de fazer com que as mudanc¸as acontec¸am;
 administrac¸ão da contribuic¸ão dos funcionários, que levaria
 capacidade de gerar capital intelectual; e a administrac¸ão da
nfraestrutura da empresa, que teria como resultado a capacidade
e criar eficiência administrativa.
A capacidade de criar clareza estratégica propicia o alcance
os objetivos organizacionais e ajuda a garantir o sucesso, gera
ignificado para os seus funcionários e para os demais stakehol-
ers. Ela alinha os sistemas de gestão de pessoas às estratégias
mpresariais, as traduz em práticas organizacionais de forma
ficiente, moldam o comportamento dos funcionários e diferen-
iam a empresa para clientes e investidores. Vale salientar que
 alinhamento deve ser aqui entendido a partir de seus signifi-
ados mais recentes, em que a gestão de pessoas contribui para participa ativamente da construc¸ão das estratégias.
A capacidade de fazer com que as mudanc¸as acontec¸am pro-
orciona flexibilidade, velocidade e agilidade às organizac¸ões
o processo de rápida adaptac¸ão ao ambiente competitivo
A
pinâmico e instável. Ela facilita a inovac¸ão e a adaptac¸ão cons-
antes, contribui para a compreensão dos processos cruciais para
 mudanc¸a, gera dedicac¸ão a esses processos e garante que ela
corra de acordo com o planejado. A partir do senso de melhoria
ontínua, tem-se o estímulo a novas iniciativas que assegurem
 continuidade e o aumento do desempenho organizacional.
A capacidade de gerar capital intelectual favorece maior com-
rometimento e competência dos funcionários. As práticas de
estão de pessoas ajudam os funcionários a entregar resultados –
través de suas competências individuais – que contribuam para
 sucesso organizacional. Isso ocorre a partir da compreensão
 do atendimento das necessidades dos funcionários, eleva sua
ontribuic¸ão global e seu comprometimento com as metas da
rganizac¸ão.
A capacidade de criar eficiência administrativa facilita a
oncepc¸ão e desenvolvimento de processos de maneira efici-
nte. Ela envolve a melhoria contínua dos processos de gestão
e pessoas e o aumento da eficiência geral da organizac¸ão, na
usca incessante por descobrir maneiras novas de fazer as coisas
elhor, com o intuito de garantir a manutenc¸ão da qualidade e
 reduc¸ão dos custos. Assim, a gestão de pessoas contribui para
 aperfeic¸oamento da infraestrutura de trabalho da organizac¸ão,
repara-a para seus desafios operacionais e estratégicos.
Para Ulrich (2000, p. 39), essas quatro capacidades são
omplementares e devem ser desenvolvidas em conjunto para
esempenhar uma parceria ampla e global que de fato possa
gregar valor às organizac¸ões, como ilustra o trecho a seguir:
Empresas bem-sucedidas serão aquelas capazes de transfor-
ar estratégia em ac¸ão rapidamente, de gerenciar processos de
aneira inteligente e eficiente, de maximizar o compromisso
 a colaborac¸ão do funcionário e de criar condic¸ões para uma
udanc¸a consistente”.spectos  metodológicos
Este estudo se caracteriza como descritivo, uma vez que se
ropôs a avaliar o grau de desenvolvimento de capacidades
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rganizacionais na hotelaria do Nordeste brasileiro. Em relac¸ão à
bordagem metodológica, caracteriza-se como um levantamento
survey), faz uso de métodos quantitativos.
opulac¸ão  e amostra
A populac¸ão desta pesquisa abrange os hotéis localizados
os dois principais destinos turísticos de quatro estados do
ordeste do Brasil, a saber: Salvador/BA, Porto Seguro/BA,
ortaleza/CE, Canoa Quebrada/CE, Recife/PE, Porto de Gali-
has/PE, Natal/RN e Pipa/RN. Em virtude dos objetivos da
esquisa, foram selecionados para compor a amostra apenas os
otéis que têm o mínimo de 30 unidades.
O arcabouc¸o amostral era de 250 hotéis. Alguns deles se recu-
aram a participar da pesquisa e outros não puderam responder
urante o período de coleta de dados, alegaram como justifica-
iva a limitac¸ão de tempo. Desse modo, a amostra constituiu-se
omo não probabilística, por conveniência, obteve-se uma amos-
ra válida de 151 hotéis, o que representa uma taxa de retorno
e 60,40%.
nstrumento  de  coleta  de  dados
O instrumento de coleta de dados investiga as capacida-
es organizacionais com base no modelo de múltiplos papéis
e Ulrich (1998, 2000), mensura as quatro capacidades orga-
izacionais genéricas: Clareza Estratégica, Mudanc¸a, Capital
ntelectual e Eficiência Administrativa. Todos os indicadores
o questionário foram mensurados com o uso de escalas de
ercepc¸ão que variam de 0 a 10.
Essa escala de mensurac¸ão foi desenvolvida a partir da
escric¸ão teórica feita pelo autor sobre os resultados inerentes
 construc¸ão de cada capacidade organizacional. A elaborac¸ão
os indicadores da escala também se baseou no instrumento de
esquisa proposto por Ulrich para a avaliac¸ão dos papéis em
ecursos humanos. Entretanto, foram feitas adaptac¸ões para evi-
enciar a abordagem de capacidades e gerac¸ão de resultados,
o invés de se limitar aos papéis desempenhados pela gestão de
essoas. Foram desenvolvidos inicialmente 32 indicadores para
valiar as capacidades organizacionais, com uma distribuic¸ão
niforme de oito indicadores para cada capacidade.
A escala de capacidades organizacionais passou por uma
érie de pré-testes. Foi desenvolvido um primeiro pré-teste com
5 acadêmicos especialistas em gestão de pessoas e/ou turismo,
om o objetivo de avaliar a qualidade geral do questionário,
bservaram-se aspectos como a clareza da redac¸ão, a sequência
ógica, a organizac¸ão e a facilidade de entendimento das ques-
ões. Com base nas sugestões recebidas, foram feitos alguns
justes de redac¸ão.
Após tais ajustes, a escala foi submetida a um segundo
ré-teste feito com profissionais de gestão de pessoas que cur-
avam a Especializac¸ão em Recursos Humanos ou o MBA-RH
a Fundac¸ão Instituto de Administrac¸ão em São Paulo (FIA).
oram obtidos 70 questionários respondidos pelos referidos
rofissionais, que eram, em sua maioria, analistas de recursos
umanos, havia também consultores e diretores ou gerentes de
ecursos humanos.
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Com base nos dados desse pré-teste, a análise de confia-
ilidade (alfa de Cronbach - ) permitiu selecionar os cinco
elhores indicadores de cada capacidade organizacional. Esse
rocedimento foi feito com a intenc¸ão de identificar os conjun-
os de indicadores com maior consistência interna para compor
 questionário final da pesquisa.
Foi feito ainda um terceiro pré-teste do questionário, já em sua
ersão final, junto a gestores de três meios de hospedagem em
atal/RN, para averiguar a clareza das questões e a adequac¸ão
o seu conteúdo ao público respondente. Os hoteleiros declara-
am que a redac¸ão estava de fácil compreensão e que não havia
ificuldades para responder às questões. Nenhuma modificac¸ão
oi sugerida nessa etapa.
rocedimentos  de  coleta  de  dados
Os dados da pesquisa foram coletados in loco  através da
plicac¸ão de questionários aos gestores dos meios de hospe-
agem. A coleta foi feita diretamente pelos autores da pesquisa
m cinco dos oito destinos turísticos investigados e por pesqui-
adores devidamente treinados nos outros três destinos.
Ao chegar ao meio de hospedagem, o pesquisador se iden-
ificava na recepc¸ão, entregava uma carta de apresentac¸ão e
olicitava que o questionário fosse preenchido, preferencial-
ente, pelo gerente geral ou pelo gerente de recursos humanos.
sse último foi escolhido como sujeito respondente da pes-
uisa pela razão óbvia de lidar diretamente com a gestão de
essoas, enquanto o primeiro foi selecionado porque, além de
er uma visão geral de toda a organizac¸ão e de seus processos –
nclusive os de gestão de pessoas – poderia fazer uma avaliac¸ão
ais fidedigna da real contribuic¸ão da gestão de pessoas para
s resultados organizacionais. Destaca-se que esses sujeitos têm
ido os mesmos selecionados em outras pesquisas sobre gestão
stratégica de pessoas (Delery & Doty, 1996; Lepak & Snell,
002).
Quando os sujeitos citados acima não estavam disponíveis
ara a pesquisa, o questionário era respondido por outros geren-
es responsáveis pelo hotel com maior disponibilidade. Assim, a
esquisa também foi respondida por gestores que ocupavam as
eguintes func¸ões: gerente operacional, comercial, administra-
ivo, financeiro, de hospedagem, de recepc¸ão, de reservas, entre
utros.
Quando se selecionava um gestor disponível, solicitava-se
ue ele preenchesse o questionário e aguardava-se no hotel para
ecebê-lo de imediato. A pedido de alguns gestores, também era
ossível que o pesquisador lesse as questões e assinalasse as
espostas do referido gerente no questionário. Nos casos em que
ão havia disponibilidade para resposta imediata, o questionário
oi deixado no hotel para preenchimento posterior, aos cuidados
o gerente responsável. Estipulava-se um prazo de um a dois
ias e passava-se para recolher o questionário respondido. Em
lgumas situac¸ões, foi necessário retornar ao meio de hospeda-
em diversas vezes para obter êxito. Em alguns casos, mesmo
o se retornar várias vezes, não se conseguiu receber o questio-
ário preenchido. Também existiram hotéis que se recusaram a
articipar da pesquisa.
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Tabela 1
Grau de desenvolvimento das capacidades organizacionais nos meios de hospedagem
Capacidades organizacionais Indicadores Médiaa Desvio padrão
Clareza
Estratégica
Média = 7,11
Consegue o alinhamento entre as estratégias de gestão de pessoas e a estratégia organizacional 6,99 1,69
Consegue executar a sua estratégia organizacional 7,34 1,41
A gestão de pessoas participa do processo de definic¸ão das estratégias da empresa 6,97 1,87
A gestão de pessoas participa do processo de implantac¸ão das estratégias da empresa 7,04 1,76
As práticas de gestão de pessoas são coerentes com a estratégia do hotel 7,20 1,72
Mudanc¸a
Média = 7,61
Consegue adaptar-se à mudanc¸a 7,74 1,59
Consegue antecipar-se e adaptar-se a questões futuras 7,60 1,72
Apoia novos comportamentos e iniciativas para manter a empresa competitiva 7,88 1,73
Consegue modelar sua cultura organizacional para estimular a renovac¸ão e a transformac¸ão 7,43 1,69
Inova constantemente 7,44 1,87
Capital Intelectual
Média = 7,68
Possui funcionários comprometidos com os objetivos da empresa 7,57 1,68
Possui funcionários dedicados e motivados 7,54 1,72
Proporciona o crescimento e o desenvolvimento dos funcionários 7,27 1,89
Os funcionários contribuem para o sucesso do hotel 8,07 1,59
As competências individuais dos funcionários contribuem para o alcance das metas da empresa 7,98 1,65
Eficiência
Administrativa
Média = 7,69
Consegue desenvolver uma infraestrutura administrativa eficiente 7,70 1,60
Consegue conceber e facilitar a execuc¸ão dos processos dentro do hotel 7,56 1,56
Consegue monitorar e melhorar continuamente os seus processos 7,61 1,57
Descobre constantemente novas maneiras de fazer melhor as coisas 7,74 1,69
Consegue aumentar continuamente sua produtividade 7,84 1,58
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a O grau de concordância com as afirmac¸ões acima foi avaliado pelos gestor
uito baixo a grau muito alto.
nálise  de  dados
Os dados foram tabulados, mensurados e analisados de forma
uantitativa, com o uso das seguintes técnicas: média aritmética,
nálise fatorial e análise de confiabilidade.
A média aritmética foi usada para proporcionar um indicativo
o grau de desenvolvimento de capacidades organizacionais. A
nálise fatorial foi usada para confirmar as dimensões teóricas
 o agrupamento dos indicadores, condensou as informac¸ões e
esumiu os dados. Como já existia um modelo teórico para emba-
ar o estudo, a especificac¸ão do número de fatores que deveriam
er extraídos com a técnica aconteceu a  priori. Já a análise de
onfiabilidade permitiu atestar a consistência interna dos indica-
ores usados para compor as dimensões teóricas usadas, o que
erou coeficientes alfa de Cronbach bastante elevados, todos
uperiores a 0,85 (Hair, Anderson, Tatham & Black, 2005).
imitac¸ões  do  estudo
As limitac¸ões metodológicas deste estudo dizem respeito
 alguns fatores de ordem amostral, instrumental, temporal e
e abrangência. Em relac¸ão à amostra, devem-se considerar as
estric¸ões inerentes ao seu caráter não probabilístico, que pode
omprometer a capacidade de inferência para a populac¸ão. No
ue se refere ao instrumento de coleta de dados, as escalas usadas
ara a sua composic¸ão ainda não foram testadas em pesqui-
as anteriores quanto a sua validade e confiabilidade. Ainda no
specto instrumental, destaca-se que as evidências e os dados
oletados se basearam na percepc¸ão dos respondentes, que se
imitaram a apenas um gestor responsável por cada hotel. Talvez
utros respondentes tenham visões diferentes e suas percepc¸ões
odem não representar a realidade.
o
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t7,52 1,38
ma escala de 0 a 10, com uma casa decimal, variou, respectivamente, de grau
Quanto ao fator temporal, ressalta-se que este estudo se
aracteriza como de corte transversal, ou seja, os dados foram
oletados em um único momento, é possível apenas aferir as
stratégias de gestão de pessoas e os resultados organizacio-
ais atuais, em vez de acompanhar o processo de transformac¸ão
as estratégias em capacidades e desempenho superior.
Com relac¸ão à abrangência, vale salientar que os resultados
o trabalho ficam restritos à Região Nordeste e ao contexto do
etor hoteleiro, não podem ser generalizados para outras regiões
o Brasil e outros setores da economia. Além disso, o artigo
imita-se a analisar as capacidades organizacionais sob a ótica
a gestão de pessoas. Reconhece-se que inúmeros outros aspec-
os podem contribuir para o desenvolvimento das capacidades
rganizacionais. Entretanto, foi necessário fazer um recorte para
 presente estudo.
nálise  e  discussão  dos  resultados
As capacidades organizacionais foram avaliadas pelos ges-
ores dos meios de hospedagem por meio de uma escala de 0
 10, com uma casa decimal, em que 0 significava grau muito
aixo e 10 representava grau muito alto de concordância com as
firmac¸ões apresentadas.
Conforme ilustra a tabela 1, as notas atribuídas aos 20 indi-
adores usados para mensurar as capacidades organizacionais
scilaram entre 6,97 e 8,07. Com desvio padrão médio equi-
alente a 1,38, o grau de desenvolvimento das capacidades
rganizacionais pelos hotéis atingiu uma média geral de 7,52,
ue é considerado um grau alto. Portanto, de acordo com
 percepc¸ão dos gestores responsáveis pelos empreendimen-
os hoteleiros do Nordeste brasileiro, tais empreendimentos
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onseguem alcanc¸ar um bom nível de desenvolvimento de capa-
idades organizacionais.
O indicador Os  funcionários  contribuem  para  o  sucesso  do
otel, com média igual a 8,07, foi o único a receber uma nota
édia superior a 8,0, que representa um grau muito alto de
esenvolvimento. Em ordem decrescente, as notas mais pró-
imas a 8,0 foram obtidas pelos seguintes indicadores: As
ompetências  individuais  dos  funcionários  contribuem  para  o
lcance das  metas  da  empresa  (7,98); Apoia  novos  comporta-
entos e iniciativas  para  manter  a empresa  competitiva  (7,88);
onsegue  aumentar  continuamente  sua  produtividade  (7,84);
onsegue  adaptar-se  à  mudanc¸a  (7,74); e Descobre  constante-
ente novas  maneiras  de  fazer  melhor  as  coisas  (7,74).
Observa-se que os dois escores mais altos foram atribuídos
 indicadores que ressaltam a contribuic¸ão das pessoas para o
esempenho da empresa. Esse reconhecimento do valor estra-
égico das pessoas nas organizac¸ões e do seu potencial para
 criac¸ão de vantagem competitiva são aspectos amplamente
efendidos pela Visão Baseada em Recursos (Wright et al., 2001;
arney & Wright, 1998; Wright et al., 1994).
Dois indicadores receberam valores médios abaixo de 7,0.
ão eles: A  gestão  de  pessoas  participa  do  processo  de  deﬁnic¸ão
as estratégias  da  empresa, com média de 6,97, e Consegue  o
linhamento  entre  as  estratégias  de  gestão  de  pessoas  e a  estra-
égia organizacional, com 6,99. A terceira e quarta médias mais
aixas, que correspondem a 7,04 e 7,20, respectivamente, foram
tribuídas aos seguintes indicadores: A  gestão  de  pessoas  parti-
ipa do  processo  de  implantac¸ão  das  estratégias  da  empresa  e
s práticas  de gestão  de  pessoas  são  coerentes  com  a  estratégia
o hotel.
É possível observar que os quatro indicadores que apresen-
aram os mais baixos índices estão associados à capacidade
lareza Estratégica, que, por sua vez, recebe o valor médio
ais baixo entre as demais capacidades organizacionais, cor-
espondente a 7,11. Assim, a maior dificuldade vivenciada pela
otelaria, em termos de capacidades organizacionais, diz res-
eito ao alcance do ajuste ou alinhamento vertical entre o modelo
e gestão de pessoas e a estratégia organizacional. A busca por
ssa articulac¸ão e coerência é um grande desafio que é enfren-
ado por organizac¸ões de diversos setores, conforme afirma
engnick-Hall et al. (2009).
A capacidade Clareza Estratégica está voltada para as ativi-
ades de administrac¸ão de processos e orientada para o futuro,
om foco estratégico. A segunda média mais baixa, de 7,61,
oi atribuída à capacidade Mudanc¸a, que também tem ênfase
stratégica, de orientac¸ão para o futuro, mas está voltada para
s atividades de administrac¸ão de pessoal.
O valor médio mais alto, 7,69, foi obtido pela capacidade
ficiência Administrativa, que está direcionada para as ati-
idades de administrac¸ão de processos e tem foco sobre o
otidiano e o operacional. Na sequência, com 7,68 de média,
em a capacidade Capital Intelectual, que também está orien-
ada para o cotidiano e o operacional, desempenha atividades de
dministrac¸ão de pessoal.
Apesar de as capacidades organizacionais investigadas neste
rabalho apresentarem valores médios bastante similares, pode-
se perceber entre os meios de hospedagem uma tendência a
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onseguir desenvolver melhor as capacidades organizacionais
rientadas para o cotidiano e para o nível operacional. Por outro
ado, eles se deparam com maiores dificuldades para desenvolver
s capacidades organizacionais orientadas para o futuro e para
 nível estratégico.
Essa lacuna que as organizac¸ões contemporâneas ainda têm
ntre o operacional e o estratégico e a dificuldade de trabalhar
om uma orientac¸ão voltada para o futuro são enfatizadas por
iversos autores (Mascarenhas, 2008; Lacombe & Albuquerque,
008; Becker et al., 2001).
Com o intuito de resumir os dados e de confirmar a formac¸ão
as quatro capacidades organizacionais a partir dos 20 indicado-
es usados na pesquisa, aplicou-se a técnica de análise fatorial.
omo os indicadores foram elaborados com base no aporte
eórico oferecido pelo modelo de múltiplos papéis de Ulrich
1998, 2000), que defende a tese de que a gestão de pessoas
ode contribuir para a gerac¸ão de quatro capacidades organiza-
ionais, determinou-se a  priori  a extrac¸ão de quatro fatores no
rocessamento da técnica.
A tabela 2 apresenta o resultado da análise fatorial feita
om os 20 indicadores. A princípio, não foi necessário eliminar
ualquer indicador para processar a técnica, pois todas as variá-
eis obtiveram comunalidades superiores a 0,6 e medidas de
dequac¸ão da amostra (MSAs) próximas a 0,9, que representam
ndices muito bons.
Os quatro fatores gerados se mostraram compatíveis com
s quatro capacidades organizacionais sugeridas pelo modelo
eórico. Entretanto, alguns indicadores, com cargas fatoriais
elativamente fracas, ficaram um pouco deslocados, ou seja,
ntegraram-se a uma dimensão diferente da que havia sido teo-
izada. Assim, para aumentar o nível de consistência interna
ntre os indicadores de cada dimensão, foram feitas análises de
onfiabilidade, por meio do uso do coeficiente alfa de Cronbach.
A dimensão associada à capacidade Mudanc¸a agregou inici-
lmente cinco indicadores, apresentou um coeficiente alfa igual
 0,931. Esse coeficiente subiu para 0,952 com a eliminac¸ão de
ois indicadores, a saber: Consegue  adaptar-se  à  mudanc¸a  e
onsegue executar  a  sua  estratégia  organizacional.
A dimensão Capital Intelectual agrupou quatro indicadores,
om alfa de Cronbach igual a 0,918. Esse coeficiente não seria
ncrementado caso algum indicador fosse excluído. Logo, todos
oram mantidos.
A dimensão Clareza Estratégica reuniu originalmente cinco
ndicadores, com coeficiente de confiabilidade equivalente a
,930. Esse valor recebeu um incremento com a exclusão do
ndicador Proporciona  o  crescimento  e  o desenvolvimento  dos
uncionários  e passa para 0,933.
A dimensão Eficiência Administrativa reuniu originalmente
eis indicadores, com alfa de Cronbach equivalente a 0,944.
 análise do coeficiente de confiabilidade sugeriu a exclusão
e três indicadores: Inova  constantemente;  Consegue  aumentar
ontinuamente sua  produtividade;  e Descobre  constantemente
ovas maneiras  de  fazer  melhor  as  coisas. Após esse procedi-
ento, o alfa subiu para 0,953.
Depois da eliminac¸ão dos seis indicadores supracitados, foi
rocessada uma nova análise fatorial para confirmar a alocac¸ão
os 14 indicadores selecionados nas quatro dimensões de
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Tabela 2
Análise fatorial e confiabilidade () dos 20 indicadores de capacidades organizacionais
Capacidades organizacionais Mudanc¸a
 = 0,931
Capital
intelectual
 = 0,918
Clareza
estratégica
 = 0,930
Eficiência
administ.
 = 0,944
Apoia novos comportamentos e iniciativas para manter a empresa competitiva 0,855
Consegue antecipar-se e adaptar-se a questões futuras 0,843
Consegue modelar sua cultura organizacional para estimular a renovac¸ão e a
transformac¸ão
0,804
Consegue executar a sua estratégia organizacional 0,555
Consegue adaptar-se à mudanc¸a 0,522
Possui funcionários comprometidos com os objetivos da empresa 0,853
Os funcionários contribuem para o sucesso do hotel 0,774
As competências individuais dos funcionários contribuem para o alcance das
metas da empresa
0,769
Possui funcionários dedicados e motivados 0,724
A gestão de pessoas participa do processo de definic¸ão das estratégias da empresa 0,833
A gestão de pessoas participa do processo de implantac¸ão das estratégias da
empresa
0,797
Consegue o alinhamento entre as estratégias de gestão de pessoas e a estratégia
organizacional
0,680
As práticas de gestão de pessoas são coerentes com a estratégia do hotel 0,622
Proporciona o crescimento e o desenvolvimento dos funcionários 0,568
Descobre constantemente novas maneiras de fazer melhor as coisas 0,700
Consegue aumentar continuamente sua produtividade 0,625
Consegue monitorar e melhorar continuamente os seus processos 0,604
Consegue conceber e facilitar a execuc¸ão dos processos dentro do hotel 0,580
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(onsegue desenvolver uma infraestrutura administrativa eficiente 
nova constantemente 
apacidades organizacionais. Essa análise atendeu a todos os
ritérios de qualidade da técnica, pois todas as comunalidades
oram superiores a 0,7, todas as MSAs foram superiores a 0,8,
 KMO alcanc¸ou o elevado índice de 0,927 e o teste de esfe-
icidade de Bartlett apresentou significância estatística igual a
,000.
As quatro dimensões obtidas com a aplicac¸ão dessa análise
xplicam 87,16% da variac¸ão total das respostas. A primeira
imensão assumiu 25,20% de variância, a segunda representa
4,60%, a terceira, 23,17% e a quarta, 14,19%. Todos os coefi-
ientes alfa de Cronbach se mostraram superiores a 0,9, o que
ndica um elevado nível de consistência interna em todas as
imensões. A estrutura fatorial final das capacidades organiza-
ionais, com seus respectivos coeficientes de confiabilidade, é
lustrada pela tabela 3.
A capacidade Mudanc¸a reuniu três indicadores, obteve um
oeficiente de confiabilidade igual a 0,952. São eles: Apoia  novos
omportamentos  e iniciativas  para  manter  a  empresa  competi-
iva; Consegue  antecipar-se  e  adaptar-se  a  questões  futuras; e
onsegue modelar  sua  cultura  organizacional  para  estimular
 renovac¸ão  e a  transformac¸ão. Esses indicadores corroboram
s ideias defendidas pela teoria, que associam a essa capaci-
ade o favorecimento da inovac¸ão e da adaptac¸ão constante e o
omprometimento com os processos de mudanc¸a (Ulrich, 2000).
A capacidade Capital Intelectual atingiu alfa de Cronbach
gual a 0,913 e agrupou os quatro indicadores seguintes: Tem
uncionários  comprometidos  com  os  objetivos  da  empresa; Os
uncionários  contribuem  para  o  sucesso  do  hotel; As  competên-
ias individuais  dos  funcionários  contribuem  para  o  alcance  das
etas da  empresa; e Tem  funcionários  dedicados  e motivados.
q
v
o0,567
0,525
sses indicadores são coerentes com a descric¸ão teórica do
odelo de múltiplos papéis de Ulrich (2000, 1998), que res-
alta a contribuic¸ão dos funcionários, as suas competências e o
eu comprometimento como aspectos centrais dessa dimensão.
A capacidade Clareza Estratégica também abrangeu quatro
ndicadores, os quais apresentaram 0,933 como índice de con-
istência interna. Essa dimensão foi composta por: A  gestão
e pessoas  participa  do  processo  de  deﬁnic¸ão  das  estratégias
a empresa;  A  gestão  de  pessoas  participa  do processo  de
mplantac¸ão  das  estratégias  da  empresa;  Consegue  o  alinha-
ento entre  as  estratégias  de  gestão  de  pessoas  e a  estratégia
rganizacional; e As  práticas  de  gestão  de  pessoas  são  coerentes
om a estratégia  do  hotel.  Tais indicadores refletem a orientac¸ão
ara o alinhamento entre os sistemas de gestão de pessoas e as
stratégias empresariais e para uma participac¸ão mais ativa da
estão de pessoas nesse processo, que são características básicas
presentadas pelo modelo teórico (Ulrich, 2000).
Por fim, a capacidade Eficiência Administrativa, que
lcanc¸ou o coeficiente de confiabilidade mais elevado (0,953),
oi formada por três indicadores, a saber: Consegue  conceber
 facilitar  a  execuc¸ão  dos  processos  dentro  do  hotel;  Conse-
ue desenvolver  uma  infraestrutura  administrativa  eﬁciente;  e
onsegue monitorar  e  melhorar  continuamente  os  seus  proces-
os. Esses indicadores reproduzem a ênfase sobre a eficiência
 a melhoria contínua, que são evidenciadas pela teoria usada
Ulrich, 2000).Vale ressaltar que Ulrich (2000) defende a tese de que as
uatro capacidades são complementares e devem ser desenvol-
idas em conjunto para proporcionar diferenc¸a competitiva às
rganizac¸ões, sugere assim uma ideia de equilíbrio entre as
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Tabela 3
Análise fatorial e confiabilidade () dos 14 indicadores de capacidades organizacionais selecionados
Capacidades organizacionais Mudanc¸a
 = 0,952
Capital
intelectual
 = 0,918
Clareza
estratégica
 = 0,933
Eficiência
administ.
 = 0,953
Apoia novos comportamentos e iniciativas para manter a empresa competitiva 0,865
Consegue antecipar-se e adaptar-se a questões futuras 0,845
Consegue modelar sua cultura organizacional para estimular a renovac¸ão e a
transformac¸ão
0,822
Possui funcionários comprometidos com os objetivos da empresa 0,870
Os funcionários contribuem para o sucesso do hotel 0,796
As competências individuais dos funcionários contribuem para o alcance das
metas da empresa
0,766
Possui funcionários dedicados e motivados 0,761
A gestão de pessoas participa do processo de definic¸ão das estratégias da empresa 0,846
A gestão de pessoas participa do processo de implantac¸ão das estratégias da
empresa
0,821
Consegue o alinhamento entre as estratégias de gestão de pessoas e a estratégia
organizacional
0,660
As práticas de gestão de pessoas são coerentes com a estratégia do hotel 0,629
Consegue conceber e facilitar a execuc¸ão dos processos dentro do hotel 0,682
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sonsegue desenvolver uma infraestrutura administrativa eficiente
onsegue monitorar e melhorar continuamente os seus processos
orcentagem da variac¸ão explicada 
apacidades organizacionais. Entretanto, a porcentagem de
ariac¸ão das respostas (tabela 3) indica que as capacidades
lareza Estratégica e Eficiência Administrativa não contribuem
anto quanto as outras para diferenciar os hotéis pesquisados.
Com já verificado na tabela 1, essas duas capacidades apre-
entaram os valores médios extremos nos meios de hospedagem
esquisados, o valor médio mais baixo foi atribuído à capaci-
ade Clareza Estratégica e o valor médio mais alto foi conferido
 capacidade Eficiência Administrativa, o que revelou uma maior
ificuldade de desenvolver atividades estratégicas e orientadas
ara o futuro e uma maior facilidade de desenvolver atividades
peracionais e orientadas para o cotidiano. Assim, a maioria
os hotéis não se diferencia muito em relac¸ão a essas duas
apacidades, pois suas dificuldades e facilidades são semelhan-
es.
Essa constatac¸ão demonstra que os empreendimentos hote-
eiros exploram pouco a possibilidade de ser diferentes,
specialmente no que concerne às suas estratégias organizacio-
ais. Como afirmam os teóricos da RBV (Penrose, 1959; Barney,
991; Teece et al., 1997), é a heterogeneidade dos recursos e das
apacidades que conduz as organizac¸ões a patamares distintos de
esultados. Logo, os hotéis que minimizarem a lacuna que ainda
ersiste para o desenvolvimento da capacidade Clareza Estraté-
ica possivelmente irão oferecer uma diferenc¸a competitiva aos
lientes e alcanc¸ar um bom posicionamento de mercado.
onsiderac¸ões ﬁnais
O presente trabalho se propôs a avaliar o grau de desenvolvi-
ento das capacidades organizacionais na hotelaria. De acordoom a percepc¸ão dos gestores responsáveis pelos empreendi-
entos hoteleiros do Nordeste brasileiro, tais empreendimentos
onseguem alcanc¸ar um alto nível de desenvolvimento das qua-
ro capacidades organizacionais investigadas.
d
r
f0,670
0,579
25,20 24,60 23,17 14,19
Embora todas elas tenham alcanc¸ado altos índices, com valo-
es médios bastante similares, nota-se uma tendência entre os
eios de hospedagem de conseguir desenvolver melhor as capa-
idades organizacionais orientadas para o cotidiano e para o
ível operacional – Eficiência Administrativa e Capital Intelec-
ual – e de enfrentar maiores dificuldades para desenvolver as
apacidades organizacionais orientadas para o futuro e para o
ível estratégico – Clareza Estratégica e Mudanc¸a. Mais uma
ez, essa tendência ratifica o distanciamento estratégico ainda
ivenciado pela gestão de pessoas das organizac¸ões contempo-
âneas, como comenta Mascarenhas (2008).
O desenvolvimento balanceado dessas quatro capacidades
rganizacionais deve ser uma busca constante dos empreendi-
entos, pois contribui para a gerac¸ão de benefícios e resultados
ositivos para os meios de hospedagem que conseguem alcanc¸ar
sse equilíbrio, conforme preconiza Ulrich (1998, 2000) em seu
odelo de múltiplos papéis.
Diante do exposto, acredita-se que o estudo conseguiu
mpliar a compreensão do desenvolvimento das capacidades
rganizacionais na hotelaria, considerou-as como uma possível
orma de avaliar os resultados oriundos da gestão de pessoas nas
rganizac¸ões, capazes de mediar a sua relac¸ão com o desempe-
ho organizacional.
Percebe-se que as capacidades organizacionais são comple-
entares e que dificilmente a escolha entre um ou outro modelo
rá proporcionar um desempenho superior. Como assinala Legge
2005), não é uma simples questão de escolher entre modelos,
as sim de saber equilibrá-los.
Também é importante lembrar que este estudo ofereceu sub-
ídios para o desenvolvimento de uma escala de mensurac¸ão
as capacidades organizacionais, passível de refinamento e
eproduc¸ão.
Outra contribuic¸ão deste trabalho se refere ao aporte que
oi dado para desvendar a natureza e as características das
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apacidades organizacionais no contexto específico da hotela-
ia do Nordeste brasileiro, levaram-se em considerac¸ão as suas
articularidades. Foi possível perceber que a gestão estratégica
e pessoas ainda é um desafio para os meios de hospedagem, os
uais precisam investir em uma mudanc¸a de ênfase do adminis-
rativo para o estratégico, do funcional para o modelo baseado
os negócios.
Como sugestões para futuras pesquisas complementares,
ecomenda-se a conduc¸ão de estudos similares em outras regiões
eográficas do país, bem como em outros países, com caracterís-
icas culturais distintas, para permitir comparac¸ões e identificar
ossíveis diferenc¸as. Também sugerem-se estudos compara-
ivos em outros segmentos e ramificac¸ões do setor turístico.
ecomenda-se, ainda, a reproduc¸ão deste estudo em amostras
aiores e de caráter probabilístico, para atestar a viabilidade e
onfiabilidade da escala proposta.
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